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Abstrakt 
Tato diplomová práce se zaměřuje na návrh motivačního systému nově vzniklé 
společnosti. Pomocí rozhovorů se zaměstnanci je analyzován současný stav této 
společnosti. Na základě zjištěných výsledků je navržen zcela nový motivační systém 
společnosti. Tento systém by měl zvyšovat motivaci zaměstnanců a vést k jejich 
celkové spokojenosti. 
Klíčová slova 
Práce, motivace, motivační systém, hodnocení zaměstnanců, odměňování zaměstnanců, 
zaměstnanecké výhody. 
Abstract 
This thesis focuses on the proposal of the motivation system in newly formed company. 
The current state of this company is analyzed using interviews with employees. Based 
on the results of analysis the new motivation system of the company is designed. This 
motivation system should increase employee motivation and lead to their total 
satisfaction. 
Keywords 
Work, Motivation, Motivation System, Employee Assessment, Remuneration of 
Employee, Employee Benefits. 
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ÚVOD 
Již od útlého věku dostávají děti dotazy, čím by chtěly být, až budou velké. Je to z toho 
důvodu, že výběr zaměstnání je důležitou součástí života každého jedince. Práce nás 
provází po celý život. Někoho dříve, jiného později. Ale neexistuje nikdo, kdo by se 
nemusel rozhodnout, jaké povolání bude vykonávat. 
Na výběr povolání každého člověka působí řada faktorů, jedním z významných je 
ovlivnění vlastní rodinou, kdy se počítá, že děti budou pokračovat v práci svých rodičů. 
Mnohá povolání jsou také tzv. splněním snu. Snad každý by chtěl dělat to, co ho 
skutečně baví, co ho naplňuje, co mu působí radost a uspokojení. Ne každý má ale to 
štěstí, že se mu podaří takové zaměstnání získat. 
Důležitou činností všech zaměstnavatelů je umět motivovat své lidi k lepším výkonům, 
které způsobí nejen spokojenost zaměstnávající společnosti, ale také spokojenost 
vlastních pracovníků. Dodávat jim pocit, že jsou potřební a důležití pro chod 
společnosti, že jsou nepostradatelní, že je s nimi počítáno a že jsou součástí společnosti. 
Motivovaní zaměstnanci odvádějí lepší výsledky, snaží se dosahovat předem 
vytyčených cílů, mají ze své práce radost a s radostí do ní také chodí. Kromě 
motivování zaměstnanců je také nutné vytvořit příjemnou atmosféru pracovního 
prostředí a také dobře fungující kolektiv. 
V neposlední řadě je také důvodem, proč lidé do zaměstnání chodí, mzda. Mzda je 
vlastně odměnou za vykonanou práci. Lidé si za takto získanou odměnu mohou koupit 
vše, co potřebují. V některých případech bývá mzda motivačním činitelem 
pro zaměstnance. Někteří do práce chodí především kvůli peněžité odměně. 
Motivací se bude zabývat celá tato diplomová práce, která pro nově vzniklou společnost 
navrhne nový motivační systém. 
Toto téma jsem si zvolila, protože si myslím, že umět motivovat své zaměstnance 
k lepším výkonům, které povedou ke zvýšení celkové spokojenosti, je velmi důležité. 
Zaměstnavatel by měl dokázat působit na své zaměstnance natolik, že budou mít z práce 
potěšení, budou do ní rádi chodit a nebudou mít potřebu své zaměstnání měnit. Je 
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důležité, aby si zaměstnavatel nejen dokázal najít dobré zaměstnance, ale také si je 
dokázal udržet. Stálí zaměstnanci jsou schopni vytvářet kvalitní potenciál svým 
zaměstnavatelům, čímž mohou navrátit prostředky a také důvěru, které do nich 
zaměstnavatel vložil. 
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CÍL PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
Cílem práce je na základě teoretických poznatků a analýzy současného stavu navrhnout 
motivační systém společnosti. 
Práce je rozdělena do tří částí. První část nazvaná Teoretická východiska práce obsahuje 
základní teoretické poznatky z oblasti motivace, stimulace, teorie motivace, motivační 
program, hodnocení a odměňování zaměstnanců. Teorie je čerpána z knižních zdrojů, 
ale také ze zdrojů internetových, především webových stránek. 
Druhá část se již zaměřuje na vybranou společnost. Je zde popsána základní 
charakteristika společnosti, historie společnosti, čím se společnost ve své podnikatelské 
činnosti zabývá, její finanční situace. Z analýzy současného stavu společnosti vychází 
hlavní nedostatek společnosti, kterým je neexistence motivačního systému. 
Třetí část obsahuje návrhy na vytvoření motivačního systému společnosti. 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
V kapitole Teoretická východiska práce budou vymezeny základní pojmy jako práce, 
zaměstnanecký vztah, motivace, teorie motivace, motivační program, hodnocení 
pracovníků, odměňování pracovníků. 
Tato teoretická východiska budou využita k provedení analýzy společnosti, zpracování 
návrhů a vytvoření motivačního systému. 
1.1 Práce 
Armstrong (2007, str. 185) definuje práci jako „účelové vynakládání úsilí a aplikace 
znalostí a dovedností“. Nejdůležitějším motivem, proč lidí chodí do práce, je, aby si 
vydělali peníze na své životní potřeby. Prací ale člověk uspokojuje i další potřeby, jako 
např. pocit, že člověk dělá něco užitečného, pocit úspěchu, prohlubování svých znalostí 
a dovedností, apod. 
Z makroekonomického hlediska můžeme práci označit jako primární výrobní faktor. Jak 
ve své knize uvádí Klíma (2006, str. 69) jedná se o „vědomou a účelnou činnost člověka 
a její kvalita závisí na jeho fyzických a duševních schopnostech“. Práci nabízejí 
domácnosti a poptávají firmy. Místo, kde se nabídka práce střetává s poptávkou 
po práci, se označuje trh práce. Jestliže poptávka po práci je nižší než nabídka práce, 
tzn. jestliže je více pracovníků, kteří hledají zaměstnání než volných pracovních míst, 
dochází k jevu, který je označován jako nezaměstnanost. 
Ve své knize dále Armstrong (2007, str. 186) uvádí pojem teorie práce, kterou rozděluje 
na pracovní teorii hodnoty, teorii činitele a teorii výměny (směny). Nejnovější pojetí 
teorie pracovní hodnoty dle Newtona a Findlaye (1996; Armstrong, 2007) vysvětluje 
„jakou řadu mechanismů, s jejichž pomocí řídí a kontroluje, má management 
k dispozici“. Dle teorie činitele vytvářejí vlastníci a manažeři systém kontrolování 
a monitorování práce svých zaměstnanců. A konečně teorie výměny se zabývá 
chováním v organizaci z hlediska odměn a nákladů, které souvisejí se spoluprací 
jednotlivých zaměstnanců a zaměstnavatelů. 
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Dle Armstronga (2007) byl v poslední době zaznamenán velký pokrok ve způsobu 
práce. Vzrostl počet pracovníků, kteří jsou zaměstnáni na částečný úvazek, 
zaměstnavatelé využívají vnější zdroje (tzv. outsourcing), v podnicích je kladen důraz 
na zvýšení počtu specialistů (jedná se o pracovníky, kteří se zaměřují na práci se 
znalostmi a informacemi), stále častěji je využívána tzv. práce z domova, z důvodu 
snížení nákladů zaměstnavatelé omezují počty svých pracovníků a nabízejí pouze 
krátkodobé smlouvy. Všechny tyto faktory vedou k menší jistotě zaměstnání a ústupu 
staré tradice celoživotního zaměstnání.  
1.2 Zaměstnanecký vztah 
Pojem zaměstnanecký vztah lze definovat jako vzájemný postoj mezi zaměstnavatelem 
a jeho zaměstnanci, popřípadě se jedná o vztahy mezi pracovníky na stejném pracovišti. 
Zaměstnanecký vztah může být formální (na základě pracovní nebo jiné smlouvy) nebo 
neformální, dle rozměru se dělí na individuální (individuální smlouva) a kolektivní 
(vyjednávání mezi managementem a odbory). Vzájemné vztahy mezi zaměstnanci 
a zaměstnavateli jsou znázorněny na Obr. 1. 
 
Obr. 1: Dimenze zaměstnaneckého vztahu (Převzato z Armstrong, 2007, str. 194) 
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V zaměstnaneckém vztahu se zaměstnanec zavazuje svému zaměstnavateli, že mu bude 
poskytovat své dovednosti, znalosti a úsilí výměnou za mzdu nebo plat. Tato dohoda 
bývá potvrzena pracovní smlouvou, nejčastěji v písemné podobě. (Armstrong, 2007) 
1.3 Organizační struktura 
Armstrong (1999) charakterizuje organizační strukturu jako rámec pro zabezpečování 
práce. Tento rámec vytvářejí jednotky, funkce, divize, oddělení, formálně vytvořené 
pracovní týmy. Z každé organizační struktury lze zjistit, kdo je odpovědný za řízení, 
koordinování a výkon jednotlivých činností a jasně definuje, komu a za co je kdo 
odpovědný na každé úrovni v organizaci. 
Každá organizační struktura má podobu organizačního schématu. Jednotlivci jsou 
umístěni do políček, ta jim určují jejich práci a postavení v hierarchii, jsou zde 
zobrazeny také přímé linie pravomocí v rámci manažerské hierarchie. 
 
Obr. 2: Organizační struktura malého podniku (Převzato z Businessinfo, 1997-2013) 
1.4 Motiv, motivace 
„Motiv je důvod, abychom něco udělali. Motivace se týká faktorů, které ovlivňují lidi, 
aby se určitým způsobem chovali.“ (Armstrong, 2007, str. 219) 
„Slovo motivace vzniklo od slova motiv, které je odvozeno od latinského slova movere, 
což znamená hýbat, pohybovat. Takže motiv, zcela zjednodušeně, je něco, co vás uvede 
do pohybu.“ (Adair, 2004, str. 14) 
„Motivaci lze charakterizovat jako soubor činitelů představující vnitřní hnací síly 
činnosti člověka, které usměrňují jeho jednání.“ (Kociánová, 2010, str. 22) 
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„Pojem motivace vyjadřuje skutečnost, že v lidské psychice působí specifické, ne vždy 
zcela vědomé či uvědomované vnitřní hybné síly – pohnutky, motivy. Ty činnosti člověka 
určitým směrem orientují, v daném směru ho aktivizují a vzbuzenou aktivitu udržují. 
Navenek se pak působení těchto sil projevuje v podobě motivované činnosti, 
motivovaného jednání.“ (Bedrnová, Nový a kol., 1998, str. 220) 
„O motivaci platí, že je páteří personálního managementu. Bez náležité úrovně 
motivovaného chování a jednání lidí nelze vytyčovat cíle, ani vyžadovat jejich plnění. 
Jaká je motivovanost lidí, takové lze očekávat i jejich pracovní výsledky. Motivace také 
přispívá k dalšímu důležitému aspektu ovlivňujícímu pracovní výkonnost – k vytváření 
pozitivního klimatu podniku, je konstrukčním prvkem tvorby organizační a řídící 
kultury.“ (Stýblo, 1993) 
Bedrnová, Nový a kol. (1998, str. 222) charakterizují motiv jako: „určitou jednotlivou 
psychickou sílu – popud, pohnutku. Může být chápán jako psychologická příčina 
či důvod určitého chování či jednání člověka, individualizuje jeho prožívání a dává jeho 
činnosti psychologický smysl.“ Každý motiv má svůj cíl, tedy dosažení určitého stavu 
(vnitřní uspokojení, pocit naplnění). 
Adair (2004) ve své knize popisuje proces motivace jako činnost vnitřních impulzů 
(touha, potřeba, emoce), které člověka pohání kupředu, ale bez zapojení vůle by 
k žádnému činu nedošlo. Nejdůležitějším faktorem motivace je tedy vůle. Mezi další 
faktory, které jsou s motivací spojeny, patří: orientace na práci, úsilí, nadšení, 
vyrovnanost osobnosti, loajalita, cílevědomost, chuť do práce. Na základě těchto faktorů 
si zaměstnavatelé vybírají své nové pracovníky. 
Jednotliví zaměstnavatelé očekávají od svých zaměstnanců určité pracovní výsledky. 
Aby těchto výsledků bylo dosaženo, motivují své pracovníky pomocí různých nástrojů. 
Jedná se především o stimuly a odměny. „Motivování jiných lidí je uvádění těchto lidí 
do pohybu ve směru, kterým chcete, aby se ubírali za účelem dosažení nějakého 
výsledku.“ (Armstrong, 2007, str. 219) O fungování motivace existují zjednodušené 
představy. Ve skutečnosti je ale proces motivace mnohem komplikovanější, protože lidé 
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mají různé potřeby, stanovují si různé cíle a ke splnění těchto cílů si stanovují odlišné 
kroky. Z toho tedy vyplývá, že není možné stanovit jeden přístup k motivaci, který by 
vyhovoval všem lidem. 
Dle Bedrnové, Nového a kol. (1998) je důležitou charakteristickou vlastností motivace 
to, že současně působí ve třech rovinách (dimenzích). Jedná se o dimenzi směru, 
intenzity a stálosti. Dimenze směru určuje směr motivace člověka, dimenze intenzity 
vyjadřuje sílu motivace a dimenze stálosti se zabývá mírou schopnosti překonávání 
různých překážek u každého člověka. 
 
Obr. 3: Proces motivace (Převzato z Armstrong, 2007, str. 220) 
Z obrázku je patrné, že proces motivace je zahájen, pokud jedinec zjistí, že se u něj 
vyskytují neuspokojené potřeby. Stanoví si tedy cíle, které tyto potřeby uspokojí. 
Následně si zvolí cestu a podnikne kroky, které povedou k dosažení stanovených cílů. 
1.5 Stimul, stimulace 
Bedrnová, Nový a kol. (1998) se ve své knize domnívají, že od pojmů motiv a motivace 
je nutné rozlišovat pojmy stimul a stimulace. Někteří autoři tyto pojmy zaměňují, nebo 
je dokonce označují za synonyma. 
Stimul lze charakterizovat jako vnější podnět, jehož působením je možné vyvolat určité 
změny v motivaci lidí. Rozlišují se vnitřní (endogenní, intrapsychické) podněty, 
způsobující změnu v těle nebo mysli člověka (nabídka, pochvala, odměna) a vnější 
(exogenní, incentivy), což jsou podněty přicházející z vnějšího okolí. 
Stimulaci můžeme popsat jako vnější působení na psychiku člověka, v rámci kterého 
dochází ke změně v jeho motivaci. Hlavní rozdíl mezi motivací a stimulací je, 
že u stimulace dochází k vnějšímu působení na psychiku člověka. U stimulace nemusí 
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vždy jít o vědomé a záměrné působení na psychiku člověka. Ale v rámci motivace 
pracovní činnosti budeme stimulaci chápat jako vědomé a záměrné ovlivňování 
motivace druhého člověka. 
1.6 Typy motivace 
Lze rozlišit dva základní typy motivace. V prvním případě se jedná o motivaci vnitřní, 
kdy lidé motivují sami sebe, aby lépe vykonávali svou práci a splnili tak své cíle. 
Druhým typem je motivace vnější, kdy management motivuje zaměstnance formou 
odměn, příplatků, pochval, apod. (Armstrong, 2007) 
1.7 Zdroje motivace 
Mezi zdroje motivace je možné zahrnout všechny skutečnosti, které se podílejí 
na vzniku motivace. Bedrnová, Nový a kol. (1998) ve své knize uvádějí jako zdroje 
motivace potřeby, návyky, zájmy, hodnoty a hodnotové orientace a ideály. 
1.7.1 Potřeby 
Potřebu lze chápat jako stav, kdy člověk pociťuje nedostatek něčeho velmi důležitého. 
Potřeby se dělí na primární (potřeba vzduchu, vody, potravy) a sekundární (potřeba 
lásky, přátelství, seberealizace). Potřeby jsou považovány za základní zdroj motivace. 
(Bedrnová, Nový a kol., 1998) 
1.7.2 Návyky 
Jako návyk je možné označit činnost, kterou člověk dělá velmi často, opakovaně 
a automaticky. Jedná se o naučený vzorec chování, který člověk využívá v určité 
situaci. (Bedrnová, Nový a kol., 1998) 
1.7.3 Zájmy 
Jestliže se člověk trvale zaměřuje na určitou oblast, lze toto zaměření označit jako 
zájem. Zájem může být také chápán jako určitá potřeba, kterou člověk uspokojuje 
vykonáváním určité (např. zájmové) činnosti. 
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Zájmy můžeme rozlišit na poznávací, estetické, sociální, přírodní, obchodní, sportovní, 
výtvarné, apod. (Bedrnová, Nový a kol., 1998) 
1.7.4 Hodnoty a hodnotové orientace 
Každého člověka obklopují v průběhu jeho života různé skutečnosti, věci, jevy, kterým 
připisuje určité hodnoty (stupně důležitosti). Všichni lidé mají tzv. osobní hodnotovou 
mapu, tzn., že jedinci dávají různým jevům odlišnou důležitost, přisuzují jim jiné 
hodnoty (nižší nebo vyšší). Skutečnosti, které budou mít vyšší hodnotu, budou mít 
silnější motivaci. Mezi obecně platné hodnoty patří zdraví, rodina, přátelství, práce, 
děti, společenské postavení, atd. (Bedrnová, Nový a kol., 1998) 
1.7.5 Ideály 
Ideálem je označována představa něčeho pozitivního, dobře hodnoceného, o co člověk 
usiluje a čeho se snaží dosáhnout. Pro každého jedince jsou ideálem jiné záležitosti, 
které mají různé podoby. (Bedrnová, Nový a kol., 1998) 
1.8 Frustrace a deprivace 
Veškerá činnost člověka směřuje k dosažení určitého cíle, což pro člověka obvykle 
znamená uspokojení všech motivů. Dosahování vytyčených cílů však není vždy 
jednoduchou a bezproblémovou záležitostí. Většinou je nutné překonávat různé druhy 
překážek. Těmito překážkami v motivované činnosti a současně jejich dopady 
na jedince, se zabývají pojmy frustrace a deprivace. (Bedrnová, Nový a kol., 1998) 
1.8.1 Frustrace 
Frustrace označuje situaci, kdy někdo nebo něco brání jedinci v dosažení jeho 
vytyčeného cíle. Jedinec si z této situace odnáší pocit nezdaru, zklamání, neúspěchu, 
zoufalství, ale také pocit rozčilení, agrese, vztek. Frustrace negativně ovlivňuje 
veškerou činnost, chování i prožívání člověka. Projevuje se pouze jako aktuální změna 
v psychice člověka. Nemá zásadní vliv na utváření osobnosti. (Bedrnová, Nový a kol., 
1998) 
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1.8.2 Deprivace 
Naproti tomu deprivace má značný dopad na vývoj osobnosti člověka. U deprivace se 
hovoří o takovém psychickém stavu člověka, kdy jedinec není schopen uspokojit své 
základní psychické potřeby. Jedná se o dlouhodobé neuspokojování základních lidských 
potřeb. Deprivace má negativní vliv na vývoj osobnosti člověka. (Bedrnová, Nový 
a kol., 1998) 
1.9 Teorie motivace 
Motivací se zabývají teorie, které především zkoumají proces motivování a proces 
utváření motivací. Armstrong (2007) rozlišuje teorie instrumentality, teorie zaměřené 
na obsah, teorie zaměřené na proces a teorie Herzbergova dvoufaktorového modelu. 
1.9.1 Teorie instrumentality 
„Instrumentalita je přesvědčení, že pokud uděláme jednu věc, povede to k věci jiné.“ 
(Armstrong, 2007, str. 223) 
Tato teorie je založena na předpokladu, že člověk bude motivován k práci, pokud 
odměny a tresty budou přímo závislé na jeho výkonu, tzn. každého pracovníka motivuje 
odměna za práci k lepšímu výkonu. Tato teorie vychází z taylorismu, tedy 
z Taylorových metod vědeckého řízení. Tento způsob motivování pracovníků může být 
úspěšný, ale vyžaduje systém kontrolování a nerespektuje některé lidské potřeby. 
1.9.2 Teorie zaměřené na obsah 
Základ této teorie vytváří předpoklad, že motivace je tvořena potřebami, jestliže je 
některá potřeba neuspokojená, vede to k nerovnováze a k tvorbě napětí, k tomu, aby 
byla rovnováha obnovena, musíme rozpoznat cíl, který tuto potřebu uspokojí. Pro danou 
osobu nemusejí být všechny potřeby stejně důležité, u některých může člověk více 
usilovat k dosažení jejich cíle než u ostatních. „Jednu a tutéž potřebu lze uspokojit 
řadou různých cílů a čím silnější je určitá potřeba a čím déle trvá, tím se okruh 
možných cílů více rozšiřuje. Zároveň však může jeden cíl uspokojit řadu potřeb.“ 
(Armstrong, 2007, str. 223) 
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Teorií potřeb se zabýval Abraham Harold Maslow, který potřeby rozdělil do pěti 
základních kategorií. 
1. Fyziologické – jedná se o základní lidské potřeby (vzduch, potrava, voda, atd.) 
2. Jistoty a bezpečí – patří sem např. bezpečí, finanční jistota, stabilita a jistota 
zaměstnání, atd. 
3. Sociální – mezi tyto potřeby se řadí city, přátelství, rodinné zázemí 
4. Uznání – dobré hodnocení sebe sama, respekt od ostatních 
5. Seberealizace (sebenaplnění) – rozvoj schopností a dovedností 
 
Obr. 4: Maslowova pyramida potřeb (Upraveno dle Mladý podnikatel, 2012) 
Maslow uspořádal jednotlivé potřeby do tzv. Maslowovy pyramidy potřeb (Obr. 4). 
Maslow tvrdí, že jestliže dojde k uspokojení nižší potřeby, tak veškerá pozornost 
jedince se zaměřuje na vyšší potřebu a její uspokojení. Toto uspořádání potřeb bývá ale 
kritizováno pro svoji nepružnost a nekompromisnost. Většina lidí totiž nemá stejné 
priority. 
1.9.3 Teorie zaměřené na proces 
Zde je kladen důraz na psychologické procesy a síly, které mají vliv na motivaci 
a na základní potřeby. „Zabývají se tím, jak lidé vnímají své pracovní prostředí 
a způsoby, jak je interpretují a chápou.“ (Armstrong, 2007, str. 224) 
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Procesy se dělí: 
1. expektační teorie (očekávání) – jestliže něco vykonáme, povede to k určitému 
výsledku, očekáváme tedy, že po určitém činu dojde k určitému výsledku 
2. teorie cíle (dosahování cílů) – člověk je více motivován, jestliže má stanoveny 
určité cíle, velmi důležitá je také zpětná vazba na výkon 
3. teorie spravedlnosti (pocity spravedlnosti) – jedná se o tzv. spravedlivé 
zacházení, na pracovníky má značný vliv, jak je s nimi zacházeno v porovnání 
s ostatními 
1.9.4 Teorie Herzbergova dvoufaktorového modelu 
Tato teorie vznikla na základě zkoumání spokojenosti a nespokojenosti s prací. 
Dvoufaktorový model se skládá ze satisfaktorů neboli motivátorů a dissatisfaktorů 
(udržovací, hygienické faktory). 
Herzberg (1957; Armstrong, 2007) popisuje satisfaktory jako faktory, které zajišťují 
odbornost, kvalifikaci a také osobní růst člověka a motivují pracovníky k lepšímu 
výkonu a zvyšování jejich úsilí. 
Dissatisfaktory  jsou důležitou součástí satisfaktorů, protože jsou spojeny se slušným 
zacházením, kontrolou, zajištěním pracovních podmínek, odpovídajícího způsobu 
odměňování, apod. a mohou tedy vyvolat nespokojenost se zaměstnáním. Proto je nutné 
podnikat v rámci těchto faktorů preventivní kroky, které zamezí vzniků nespokojenosti 
pracovníků s prací. (Armstrong, 2007) 
1.10 Motivační strategie 
Hlavním úkolem motivačních strategií je zvýšení pracovního výkonu jednotlivých 
zaměstnanců dané společnosti prostřednictvím vhodného pracovního prostředí, 
propracované politiky a pracovních postupů. Jednotlivé strategie se zabývají měřením 
motivace, vzbuzením pocitu, že jsou zaměstnanci pro danou organizaci velmi důležití 
a že si jich organizace váží, tvorbou vhodného klimatu v organizaci, které bude dále 
upevňovat motivaci, zlepšováním při vedení lidí, řízení pracovního výkonu a řízení 
odměňování, tvorbou pracovních míst a pracovních úkolů. (Armstrong, 1999) 
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1.11 Měření motivace 
Neexistuje žádný vhodný nástroj, jehož prostřednictvím by bylo možné motivaci měřit. 
Určitou představu o úrovni motivace v organizaci však můžeme získat jednotlivými 
ukazateli, jako jsou například oceňování zaměstnanců, odpovědné a angažované 
chování, podnikové klima. 
 Oceňování zaměstnanců 
Organizace může své zaměstnance motivovat k lepšímu výkonu různými odměnami 
(peněžními a nepeněžními). Dává tak svým zaměstnancům najevo, že si jich váží 
a že jsou pro ni velmi důležití. Dané odměny pak zaměstnance motivují k většímu 
pracovnímu nasazení. 
 Odpovědné a angažované chování 
Jestliže organizace zapojí své zaměstnance do tvorby podnikových cílů a svěří jim větší 
zodpovědnost, budou se více snažit dosahovat těchto cílů. Budou tedy více odpovědní 
a angažovaní. 
 Podnikové klima 
Dobré a příjemné pracovní prostředí má značný vliv na výkon zaměstnanců. Vedoucí 
pracovníci by se měli chovat tak, jak očekávají od svých podřízených. Měli by být 
jejich vzorem v chování. (Armstrong, 1999) 
Jako další ukazatele pro měření motivace Armstrong (1999) uvádí dovednosti v oblasti 
vedení lidí, vytváření pracovních úkolů a pracovních míst, řízení pracovního výkonu, 
řízení odměňování a rozvoj zaměstnanců, rozvoj lidských zdrojů. 
1.12 Motivace a peníze 
Nejrozšířenějším druhem vnější odměny, která má motivovat pracovníky ke zvyšování 
jejich výkonu a také úsilí, jsou peníze. Herzberg a kol. (1957; Armstrong, 2007) 
zpochybnili účinnost takového druhu odměny tvrzením, že jestliže má člověk 
nedostatek peněz, může se cítit nespokojeně, zatímco v případě, že vlastní značnou část 
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finančních prostředků, nemusí být spokojený. Motivace prostřednictvím peněz není také 
účinná u pracovníků, kteří jsou hodnoceni tarifní mzdou. Ti spíše přivítají, když se 
jejich plat zvýší. Znamená to také určitou formu uznání a projev úcty 
od zaměstnavatele. Nutné je ale zdůraznit, že lidé mají různé potřeby a lze tedy 
předpokládat, že peníze motivují každého naprosto odlišným způsobem. 
Nicméně pravidelný přísun peněžních prostředků zajišťuje lidem uspokojení základních 
potřeb, potřeb sebeúcty a odlišením se od ostatních spolupracovníků mohou přinést 
určitou prestiž. (Armstrong, 2007) 
1.13 Pracovní motivace 
„Motivací k práci (pracovní motivací) rozumíme ten aspekt motivace lidského chování, 
který je spojen s výkonem pracovní činnosti, se zastáváním určité pracovní pozice 
a s výkonem jí odpovídající pracovní role, tj. s plněním pracovních úkolů.“ (Bedrnová, 
Nový a kol., 1998, str. 242) 
Jedná se tedy o přístup člověka k práci, k pracovním úkolům a ke konkrétním 
okolnostem jeho pracovního uplatnění. 
Rozlišují se dva typy pracovní motivace: 
1. Motivace intrinsická – tyto motivy souvisí s prací samotnou (např. potřeba 
práce, potřeba kontaktu s ostatními lidmi, potřeba výkonu, touha po moci) 
2. Motivace extrinsická – motivy, které nesouvisí přímo s prací, ale „leží“ mimo 
ni (např. potřeba peněz, potřeba jistoty, potřeba potvrzení vlastní důležitosti, 
potřeba sociálních kontaktů, potřeba sounáležitosti, partnerského vztahu) 
(Bedrnová, Nový a kol., 1998) 
Urban (2003) ve své knize uvádí, že k motivaci jednotlivých pracovníků je vedle 
manažerských schopností nutné využívat také motivační systém, který se opírá o dva 
základní nástroje – pracovní prostředí a systém odměn.  
1.14 Motivační program 
Jak uvádí Kociánová (2010), lze motivační program charakterizovat jako soubor 
nástrojů, které daný podnik využívá k ovlivňování svých zaměstnanců. Ovlivňováním 
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se myslí zvyšování jejich ochoty k dané práci a s ní souvisejících úkolů, zvyšování 
výkonu jednotlivých zaměstnanců, ale také jejich spokojenosti. 
„V konkrétní podobě představuje motivační program soubor pravidel, opatření 
a postupů, jejichž primárním posláním je dosažení žádoucí pracovní motivace a z ní 
plynoucího optimálního přístupu pracovníků organizace k práci, a to ve všech 
aspektech, které jsou z hlediska organizace aktuálně či trvale významné.“ (Kociánová, 
2010, str. 39) 
Každý motivační program by měl zohledňovat základní poznatky o motivaci a stimulaci 
pracovníků a měl by být vytvářen na základě důkladné analýzy motivační struktury 
zaměstnanců v organizaci. Jak ve své knize uvádí Kociánová (2010, str. 39): „Průzkumy 
motivační struktury (struktury pracovních motivů) pracovníků spolu s dalšími 
psychologickými a sociologickými průzkumy umožňují zhodnotit výchozí stav 
v organizaci v oblasti lidských zdrojů, slabé a silné stránky systému řízení a jeho 
motivační účinky. Tyto základní znalosti jsou předpokladem k tvorbě motivačního 
programu, aby odpovídal prioritám pracovníků.“ 
Pro tvorbu motivačního programu jsou významné tyto informace: 
 Technické, technologické a organizační podmínky práce 
 Sociálně-demografické a profesně-kvalifikační charakteristiky pracovníků 
organizace 
 Charakteristiky pracovního prostředí, pracovních podmínek, vybavení 
pracovišť, apod. 
 Uplatňovaný systém hodnocení a odměňování pracovníků 
 Uplatňovaný způsob řízení a vedení pracovníků 
 Systém personálního řízení a uskutečňování personální práce v organizaci 
 Uplatňovaný systém péče o pracovníky v organizaci 
 Pracovní spokojenost pracovníků, vztah k práci a k profesi, záměry a cíle 
organizace, sociální politika, personální řízení 
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1.15 Hodnocení pracovníků 
Každá firma, organizace i společnost prochází během svého „života“ určitým vývojem. 
V jednotlivých fázích je nutné si uvědomit, že zdroje (finanční ale i lidské) se musí 
využívat efektivněji. Jedná se tedy o zvyšování výkonnosti pracovníků, která je úzce 
spjata s účinnou motivací. Hodnocení pracovníků je jedním z účinných motivačních 
nástrojů, společně s odměňováním pracovníků a jejich rozvojem. (Pilařová, 2008) 
1.15.1 Systémy hodnocení 
Hodnocení pracovníků je prováděno prostřednictvím systematického hodnocení 
pracovníků, průběžného hodnocení pracovníků a příležitostného hodnocení pracovníků. 
(Kociánová 2010) 
Systematické hodnocení pracovníků 
Prostřednictvím systematického hodnocení pracovníků zjišťujeme a posuzujeme 
pracovní výkon (hodnocení úspěšnosti pracovní činnosti) a pracovní chování 
pracovníka, rozeznáváme klady a zápory v činnosti pracovníka. Hlavním cílem je 
zlepšení pracovní činnosti a pracovního výkonu. 
Hodnocení se uskutečňuje pravidelně, stanovuje se za určité období (ročně nebo 
půlročně). 
Základní cíle hodnocení: 
 Zvýšení výkonnosti pracovníků 
 Osobní rozvoj pracovníků 
 Zlepšení komunikace mezi nadřízenými a podřízenými 
 Zlepšení motivace pracovníků 
 Atd. 
Průběžné hodnocení pracovníků 
Jedná se o neformální hodnocení, které se zaměřuje na bezprostřední pracovní výkon 
a přináší s sebou bezprostřední zpětnou vazbu od vedoucího pracovníka. 
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Příležitostné hodnocení pracovníků 
Je prováděno na základě vyvolání okamžité potřeby (např. hodnocení pracovníka 
po ukončení jeho adaptačního programu, pracovní posudek). 
Pracovník může být hodnocen různými hodnotiteli. Nejčastějším hodnotitelem bývá 
jeho nadřízený, který poskytuje průběžnou zpětnou vazbu a hodnotí při různých 
příležitostech. Dalšími hodnotiteli mohou být spolupracovníci využívající systematické 
hodnocení pracovníků (např. systém 360 ° zpětné vazby). Na hodnocení se mohou také 
podílet podřízení, třetí osoby (např. zákazníci), psychologové, skupiny hodnotitelů 
(hodnotitelé v assessement centre nebo development centre), popř. se pracovník může 
hodnotit sám v rámci tzv. sebehodnocení pracovníka. (Kociánová, 2010) 
1.15.2 Kritéria hodnocení pracovníků 
Kritéria hodnocení pracovníků by měla splňovat základní požadavky: 
 Validita kritéria – kritérium musí měřit to, co má být měřeno 
 Objektivita kritéria – jestliže různí hodnotitelé použijí u jednoho pracovníka 
stejné kritérium, měli by dojít ke stejnému závěru 
 Nezávislost kritérií – kritéria jsou na sobě nezávislá, jedno kritérium nesmí 
vycházet z druhého 
 Relevantnost kritérií – měla by odpovídat specifickým charakteristikám práce 
 Srozumitelnost a jednoznačnost kritérií 
 Omezený počet kritérií 
 
Obr. 5: Hodnotící kritéria (Upraveno dle  Kociánová, 2010, str. 149) 
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Všechna kritéria hodnocení musí vždy odpovídat svému účelu hodnocení. 
V systematickém hodnocení pracovníků se využívají kritéria výkonová i kritéria 
chování (Obr. 5). (Kociánová, 2010) 
1.15.3 Metody hodnocení pracovníků 
Pro hodnocení pracovníků existuje řada metod. Některé se zabývají pracovním 
výkonem pouze z části, jiné zaměřují pozornost pouze na pracovní výsledky, další jsou 
vhodné pouze pro hodnocení určitých kategorií pracovníků, atd. Z tohoto důvodu se 
běžně využívají kombinace více metod hodnocení. (Kociánová, 2010) 
Hodnocení podle stanovených cílů 
Tuto metodu využívají pro hodnocení zejména vedoucí pracovníci a specialisté. 
Na stanovení cílů se podílejí sami pracovníci. Cíle musí být přesně definované, 
zpracovává se plán postupu k dosažení cílů a předem se vytvářejí podmínky pro splnění 
cílů. Cíle a plán postupu slouží jako podklad pro hodnotící rozhovor.  
Hodnocení na základě plnění norem 
Metoda bývá využívána při hodnocení výrobních dělníků. Pracovníkům se stanovují 
normy a poté jsou tyto normy porovnávány se skutečným výkonem.  
Volný popis 
Písemné hodnocení pracovníka na základě předem stanovených bodů (odvozených 
od kritérií pracovního výkonu). Tato metoda není efektivní, jelikož velmi záleží 
na vyjadřovacích schopnostech hodnotitele. Volný popis není možné využít 
ke vzájemnému porovnání hodnocených pracovníků.  
Hodnocení pomocí stupnice 
Univerzální metoda hodnotící jednotlivá kritéria práce. Hodnotící stupnice mohou být 
číselné (hodnocení odstupňováno čísly nebo body), grafické (stupně hodnocení 
vyznačeny na přímce) nebo slovní (stupně hodnocení jsou vyjádřeny přídavnými 
jmény).  
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Hodnocení na základě kritických případů 
Posuzování mezních situací (výrazně dobré nebo výrazně špatné výsledky práce 
jednotlivých pracovníků v posuzovaném období). Je nutné vést si záznamy 
o pracovních výkonech i o chování pracovníka. Jedná se o vhodnou doplňkovou metodu 
k systematickému hodnocení pracovníků.  
Metody založené na vytváření pořadí hodnocených pracovníků 
Dochází k porovnání výkonu dvou nebo více pracovníků. Dělí se na střídavé 
porovnávání (postupně se vybírá nejlepší pracovník, nejhorší, druhý nejlepší, druhý 
nejhorší, atd.), párové porovnávání (porovnávání každého s každým a označení lepšího) 
a povinné rozdělení (porovnávají se výkony pracovníků a procenta pracovníků se 
přiřazují k určité úrovni pracovního výkonu).  
Check-list 
Jedná se o dotazník, odpovědi jsou ano či ne. Otázky se vztahují k chování pracovníka.  
Hodnotící anketa 
Kombinace Check-listu a hodnotící stupnice.  
Metoda BARS  
Metoda je zaměřena na hodnocení chování, které je nutné k úspěšnému vykonávání 
práce. Zabývá se přístupem k práci, dodržením postupu při práci a účelností výkonu.  
Metoda CBI 
Posuzuje úrovně kompetencí na základě rozhovoru.  
Hodnotící rozhovor v systematickém hodnocení pracovníků 
V průběhu hodnotícího rozhovoru dochází k výměně názorů mezi nadřízenými a jejich 
pracovníky. Hlavním cílem je sladit požadavky kladené na výkon určité činnosti (jaké 
nároky jsou kladeny na pracovní činnost) a skutečných schopností pracovníků. Během 
rozhovoru se zpravidla hodnotí uplynulé období a sdělují se návrhy a připomínky 
k období následujícímu.  
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Důležitý význam je kladen na přípravu na hodnotící rozhovor. Tato příprava se týká 
hodnotitele (tedy nadřízeného), ale také hodnoceného pracovníka.  
Systém 360° zpětné vazby 
Jedná se o metodu hodnocení od více hodnotitelů. Kociánová (2010, str. 156) ji ve své 
knize charakterizuje: „Systematické shromažďování údajů o pracovním výkonu jedince 
nebo skupiny získaných z řady zdrojů hodnotících tento pracovní výkon, na něž navazuje 
poskytování zpětné vazby.“ 
Pracovník je hodnocen mnoha úhly pohledu. Získává pohled na své schopnosti, 
dovednosti a chování od různých lidí, se kterými přichází ve svém zaměstnání 
do kontaktu. (Kociánová, 2010) 
1.15.4 Proces hodnocení pracovníka 
Proces hodnocení pracovníka probíhá dle Wágnerové (2008) ve třech základních fázích: 
1. Příprava – tato fáze zahrnuje školení hodnotitelů, vytvoření plánu hodnotícího 
rozhovoru, doplnění potřebných informací o hodnoceném pracovníkovi, 
vypracování tzv. hodnotících listů, do kterých se zapisují předběžné závěry 
2. Hodnotící rozhovor – jedná se o dialog vedoucího pracovníka se svým 
zaměstnancem, v průběhu kterého dochází k hodnocení výkonnosti, během této 
diskuze se má dojít k závěrům o budoucím rozvoji hodnoceného, o možnostech 
jeho zlepšení a jak tohoto zlepšení dosáhnout, předpokládá se aktivní účast 
hodnoceného, pracovníci mají možnost vyjádřit svůj názor, obvyklé schéma 
hodnotícího rozhovoru by mělo být následující: 
 Vytvoření uvolněné a přátelské atmosféry 
 Vlastní sebehodnocení pracovníka 
 Návrh plánu budoucí výkonnosti 
 Projednání potřeby vzdělávání 
 Dohodnutí příští schůzky týkající se hodnotícího rozhovoru 
3. Po hodnotícím rozhovoru – hodnotitel doplní hodnotící list, hodnotitel by měl 
dodržet dané sliby, s personálním útvarem projedná závěry a doporučení  
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1.16 Odměňování pracovníků 
Odměňování pracovníků je jednou z velmi důležitých personálních oblastí jak 
pro organizaci, tak také pro pracovníky. Jedná se o kompenzaci nebo náhradu za práci. 
Odměny ovlivňují množství vykonané práce, ale také kvalitu budoucí práce. 
Odměňování lze tedy označit za jeden z nejefektivnějších nástrojů využívaných 
vedoucími pracovníky k motivaci zaměstnanců. (Kociánová, 2010) 
Jak uvádí Kociánová (2010, str. 160): „Odměny mohou být vázány na povahu a význam 
vykonávané práce či na výkon pracovníka. Odměny mohou mít peněžní nebo nepeněžní 
formu, mohou mít podobu povýšení, zajímavých pracovních úkolů, vzdělávání, 
veřejného uznání pracovních výsledků, apod. Současné pojetí odměňování zahrnuje 
vedle mzdy či platu a jiných hmotných odměn (zpravidla závislých na pracovním 
výkonu) také odměny, které poskytuje zaměstnavatel zaměstnanci obvykle nezávisle 
na pracovním výkonu, pouze z titulu pracovního poměru, tj. zaměstnanecké výhody 
(benefity).“ 
Problematikou odměňování se zabývá řízení odměňování, které zahrnuje procesy jako 
vytváření, zavádění a udržování systémů odměňování. 
Každý systém odměňování by měl splňovat následující požadavky: 
 Přilákat do společnosti nové uchazeče o zaměstnání 
 Zajistit odměny pracovníkům za jejich úsilí, výkony, dosažené výsledky, 
loajalitu 
 Měl by odpovídat možnostem organizace 
 Zaměstnanci by jej měli akceptovat 
 Měl by pozitivně motivovat pracovníky 
 Neměl by být v rozporu s právními normami a se zákony 
Systém odměňování pracovníků zahrnuje politiky, procesy a postupy společnosti 
při odměňování zaměstnanců. Zaměstnanci jsou odměňováni na základě svých přínosů, 
dovedností, schopností a také jejich tržní hodnoty. Každý systém odměňování je 
vytvářen na základě firemní filozofie, strategie a také politiky odměňování a jeho 
základním úkolem je zabezpečit a udržet vhodné typy a úrovně mezd a platů, 
zaměstnaneckých výhod (benefitů) a také ostatních forem odměn. (Armstrong, 1999) 
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„Odměňování zaměstnanců je v organizaci vždy citlivou záležitostí. Jakékoliv změny 
v zaběhnutém (byť špatném) systému jsou vnímány s velkou ostražitostí a nedůvěrou. 
Naproti tomu setrvání u špatně nastaveného systému může mít negativní vliv na finanční 
stabilitu a výkonnosti firmy. V řízení lidí se nezřídka objevují potíže s motivací, 
stabilizací i náborem zaměstnanců. Často se setkáváme s nespravedlivým 
a netransparentním odměňováním, přeplácením nebo nedoceněním některých profesí 
či pracovních pozic.“ (Pilařová, 2008, str. 60) 
Každý systém odměňování by měl být schopen oddělit výkonné zaměstnance 
od nevýkonných, rozlišit zaměstnance s různou úrovní požadovaných kompetencí 
a s různou tržní hodnotou. (Pilařová, 2008) 
Složky odměňování 
Armstrong (1999) uvádí jednotlivé složky odměňování. První složkou je základní 
peněžní odměnu a druhou zaměstnanecké výhody (benefity). 
1. Základní peněžní odměna 
Jedná se o pevný plat nebo mzdu tvořenou sazbou (tarifem) za určitou práci nebo 
pracovní místo. Základní plat nebo mzda bývá vyjadřována jako roční, měsíční, týdenní 
nebo hodinová sazba. Upravuje se na základě zvyšování životních nákladů nebo tržních 
sazeb. Základní mzdu může upravovat samotná organizace nebo tak může učinit 
po dohodě s odborovými svazy. Mzda může být také zvýšena na základě výkonu, 
dovedností či schopností. Takové zvýšení je k platu přidáno, nebo do něj může být 
začleněno. (Armstrong, 1999) 
Kociánová (2010, str. 163) rozlišuje pojmy mzda a plat: „Zákoník práce vymezuje mzdu 
jako peněžité plnění a plnění peněžité hodnoty (naturální mzda) poskytované 
zaměstnavatelem zaměstnanci za práci. Plat vymezuje Zákoník práce jako peněžité 
plnění poskytované za práci zaměstnavatelem, kterým je stát, územně samosprávný 
celek, státní fond, příspěvková organizace, školská právnická osoba zřízena 
ministerstvem školství, mládeže a tělovýchovy, krajem, obcí,…“ 
Halík (2008) uvádí několik druhů odměn – mzda hodinová, mzda úkolová, základní 
mzda + podíl na zisku, mzda + prémie a odměny, dvousložková mzda. Volba formy 
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odměňování je vždy v pravomoci zaměstnavatele. U výrobních zaměstnanců to bude 
základní mzda a v případě, že firma dosahuje zisku, pracovníci získají také prémie. 
V případě obchodních zástupců se jedná o nižší základní mzdu, ke které jsou 
připočítány procenta z prodaných výrobků. Nejlepší obchodník si tedy vydělá nejvíce. 
(Halík, 2008) 
Dle Armstronga (1999) existují ještě tzv. dodatky k základní peněžní odměně. Jedná 
se o: 
 Individuální výkonnostní odměny 
 Mimořádné odměny (bonusy) 
 Prémie 
 Provize 
 Odměna závisející na délce zaměstnání 
 Odměna podle kvalifikace a schopností 
 Příplatky 
2. Zaměstnanecké výhody (benefity) 
Armstrong (2007) charakterizuje zaměstnanecké výhody jako složky odměny, které 
jsou poskytovány navíc k běžným formám peněžní odměny. Hlavní cíl 
zaměstnaneckých výhod Armstrong spatřuje v získávání a udržení kvalitních 
zaměstnanců. Atraktivní zaměstnanecké výhody mohou být hlavní výhodou oproti 
ostatním konkurenčním zaměstnavatelům. Zaměstnanecké výhody také uspokojují 
potřeby zaměstnanců a jedná se o daňově zvýhodněné formy odměny. 
Hlavní typy zaměstnaneckých výhod: 
 Penzijní systémy – jedna z nejdůležitějších zaměstnaneckých výhod 
 Osobní jistoty – výhody posilující osobní jistoty pracovníka, nemocenská, 
zdravotní, úrazové nebo životní pojištění 
 Finanční výpomoc – různé půjčky, pomoci, slevy na zboží a služby, 
peněžité dary při výročí, odstupné, sociální výpomoc 
 Osobní potřeby – dovolená na zotavenou a jiné formy dovolené, osobní 
volno, péče o děti, přerušení kariéry, poradenství při odchodu do důchodu, 
finanční poradenství, rekreační zařízení 
 Podnikové automobily a pohonné hmoty 
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 Jiné výhody – dotované stravování, stravenky, příplatky na ošacení, úhrada 
telefonních výloh, mobilní telefony, notebooky, kreditní karty, akce 
pro zaměstnance 
 Nehmotné výhody – podmínky v organizaci, charakteristika organizace 
Armstrong (2007) dále uvádí tzv. pružný systém zaměstnaneckých výhod („kafeteria 
systém“), který každému pracovníkovi umožňuje zvolit si svůj systém čerpání výhod. 
Tento systém čerpání výhod musí mít přesně stanoveny peněžní limity. Jedná se tedy 
o to, že pracovníci dostanou individuální přídavek, který mohou vynaložit 
na zaměstnanecké výhody podle svého uvážení. Tento individuální přídavek je možné 
využít k přecházení mezi výhodami, k volbě zcela nových výhod, nebo ke změně 
poměrného zastoupení dosavadních výhod. Vše závisí na uvážení každého jednotlivého 
pracovníka. 
Dle Kociánové (2010) se v České republice nejvíce využívají zaměstnanecké výhody, 
které jsou orientovány krátkodobě, tj. na okamžitý efekt. Jedná se především 
o příspěvek na stravování prostřednictvím stravenek nebo dotovaného stravování 
v rámci podniku, dovolená navíc, benefity v oblasti sportu, rekreace, volného času, 
zvýhodněné půjčky, poskytování služebního automobilu pro soukromé účely, penzijní 
připojištění, různá školení a kurzy. 
Dalším trendem týkajícím se zaměstnaneckých výhod je, že organizace využívají 
možnosti zabezpečení programu zaměstnaneckých benefitů prostřednictvím tzv. 
outsourcingu. Tzn., že problematiku zaměstnaneckých výhod zajišťují organizacím 
specializované firmy. 
„Významným faktorem poskytování benefitů je to, jak jsou podle daňového režimu 
účinného pro zaměstnavatele, daňového režimu účinného pro zaměstnance a režimu 
(pojistného) zvýhodněny.“ (Kociánová, 2010, str. 165) 
Mezi tzv. mimořádně zvýhodněné benefity patří příspěvky na penzijní připojištění 
a soukromé životní pojištění, příspěvky a příplatky na stravování a nápoje, poskytování 
pracovního oblečení, školení, vzdělávání. 
Skupina benefitu s dílčí daňovou a odvodovou (pojistnou) výhodou zahrnuje dopravu 
do zaměstnání, přechodné ubytování pro zaměstnance, prodloužená dovolená, odběr 
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zboží a služeb zaměstnavatele za nižší cenu, používání majetku zaměstnavatele 
pro soukromé účely zaměstnance. 
Do poslední skupiny benefitů, které jsou daňově zvýhodněné na straně zaměstnance 
a pro zaměstnavatele nepředstavují daňový výdaj, patří sociální pomoc nejbližším 
pozůstalým, zdravotnická a kulturní zařízení, sport, rekreace, dary, půjčky 
zaměstnancům. (Kociánová, 2010) 
1.17 Vzdělávání zaměstnanců 
„Vzdělávání je proces, během něhož člověk získává a rozvíjí nové znalosti, dovednosti, 
schopnosti a postoje.“ (Kociánová, 2010, str. 169) 
Cílem vzdělávání je zabezpečit kvalifikované, vzdělané a schopné zaměstnance, kteří 
budou uspokojovat současné i budoucí potřeby společnosti. 
K tomu, aby bylo vzdělání efektivní, je nutné, aby byly splněny následující podmínky: 
 Je nutné motivovat zaměstnance k učení a vzdělávání se. Měli by si uvědomit, 
že jejich současné znalosti, schopnosti a dovednosti se musí rozvíjet a zlepšovat 
tak, aby byli schopni lépe vykonávat svou práci. Čímž zajistí nejen vlastní 
spokojenost, ale také spokojenost ostatních. 
 Zaměstnanci by měli využívat samostatné nebo samostatně řízené vzdělání, 
které spočívá v tom, že se více naučí a více si toho zapamatují, jestliže sami 
přijdou na to, jak se věci mají. 
 Vzdělávaná osoba musí mít vymezeny své cíle vzdělávání, které budou 
přijatelné a dosažitelné a umožní tak posuzovat vlastní pokroky ve vzdělávání. 
Tyto cíle by si měli vzdělávané osoby stanovovat sami. 
 Lidé, kteří se vzdělávají, potřebují zpětnou vazbu, aby věděli, jak si ve své 
činnosti vedou. 
 Nutné je zvolit správné metody vzdělávání. Nepředpokládá se, že pouze jediná 
metoda je ta správná, lepší výsledky zajistí kombinace více metod. 
 Vzdělávání je aktivní metoda, která vyžaduje dostatek času k osvojení, 
vyzkoušení a k akceptaci nových poznatků. 
 Vzdělávání zahrnuje několik úrovní, které vyžadují různé metody a také čas. 
(Armstrong, 2007) 
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Metody vzdělávání 
Metody vzdělávání se podle Kociánové (2010) dělí na dvě skupiny: 
1. Metody používané ke vzdělávání na pracovišti při výkonu práce (metody 
„on the job“) 
 Instruktáž (zácvik) 
 Asistování – při plnění úkolů pomáhá asistující osoba 
 Pověření úkolem – úkol je plněn samostatně s dohledem např. nadřízeného 
 Koučování – pracovník je podněcován a směrován k určitému žádoucímu 
výkonu 
 Mentoring – mentor je vzorem pro pracovníka, pomáhá mu 
 Konzultování, rotace práce – krátkodobé působení na různých pracovních 
místech nebo v různých útvarech společnosti 
2. Metody používané ke vzdělávání mimo pracoviště (metody „of the job“) 
 Přednáška, seminář, demonstrování  
 Případové studie – účastníci řeší určité pracovní problémy nebo situace 
 Brainstorming – shromažďování návrhů řešení problému 
 Workshop – problém je řešen ve skupině pracovníků nebo odborníků 
 Simulace – řešení určité situace podle scénáře 
 Hraní rolí – účastnící na sebe berou různé role v určitých situacích 
 39 
 
2 ANALÝZA PROBLÉMU A SOUČASNÉHO STAVU 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.1 Základní informace o společnosti 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.2 Historie společnosti 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.3 Cíle společnosti 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.4 Předmět podnikání 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.5 Vakuové vypínače 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.6 Finanční situace 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.7 Současný stav společnosti 
Údaje v této kapitole podléhají utajení.  
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2.8 Organizační struktura 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.9 Navrhované výše mezd 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
2.10 Shrnutí problému 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
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3 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ, PŘÍNOS NÁVRHŮ 
ŘEŠENÍ 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.1 Výše mzdových nákladů na zaměstnance 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.1.1 Varianta 1 – maximální výše mzdy 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.1.2 Varianta 2 – minimální výše mzdy 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.1.3 Varianta 3 – Průměrná výše mzdy 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.2 Návrhy motivačního systému 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.3 Motivační systém se základními nástroji 
Jednotlivé nástroje, které budou tvořit motivační systém určený pro první rok působení 
společnosti, jsou vzdělávání zaměstnanců, hodnocení zaměstnanců, odměňování 
zaměstnanců, pracovní doba, dovolená a volné dny, příspěvek na stravování, narozeniny 
zaměstnanců, pochvala za dobře odvedenou práci, zaměstnanecký informační panel, 
porady zaměstnanců a zaměstnanecká akce. 
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3.3.1 Vzdělávání zaměstnanců 
Ihned poté, co budou zaměstnanci přijeti do pracovního procesu, podstoupí různá 
školení, která budou odpovídat jejich jednotlivým pozicím. 
Montážní dělníci budou školeni, jak ovládat jednotlivé stroje a zařízení, které budou 
obsluhovat. Stejně tak bude proškolen pracovník zkušebny, který při výkonu svého 
zaměstnání bude obsluhovat zkušební přístroje. 
Skladník podstoupení školení týkající se systému, který je ve společnosti využíván 
u jednotlivých skladových operací, především se jedná o evidenci a vedení záznamů 
nakupovaného materiálu. 
Asistentka ředitele bude na počátku seznámena se svým pracovním prostředím 
a s jednotlivými dokumenty, se kterými se bude během výkonu svého zaměstnání 
setkávat. 
Všichni zaměstnanci také podstoupí vstupní školení o chování na pracovišti, školení 
o požární ochraně a školení o bezpečnosti a ochraně zdraví při práci. Náplní tohoto 
školení bude, co dělat v případě úrazu na pracovišti, seznámení se se základními 
bezpečnostními značkami, poučení týkající se ochranných pracovních prostředků 
a  stanovení podmínek ochrany zdraví při práci. 
Další školení a vzdělávání se budou jednotliví zaměstnanci účastnit na základě 
rozhodnutí nadřízených pracovníků. Bude se jednat o různá doplňková školení týkající 
se jednotlivých pracovních činností. Školení navrhne nadřízený pracovník a schválí 
ředitel společnosti. 
Podle mého názoru a také vlastních zkušeností je školení, které zaměstnanec absolvuje 
ihned po nástupu do svého zaměstnání, velmi důležité. Je to z toho důvodu, 
že v průběhu školení si zaměstnanec osvojí veškeré dovednosti a činnosti, které bude 
při výkonu svého zaměstnání potřebovat. Nedostatečné školení může způsobit nejen 
chyby a problémy při výkonu pozice daného pracovníka, ale může být také příčinou 
horšího psychického stavu pracovníka. Když člověk neví, jak má postupovat, jak se má 
zachovat v určité situaci nebo jak správně obsluhovat určitý přístroj, může to mít 
negativní vliv na jeho chování. To se může podepsat na snížení kvality výkonu, 
zpomalení času výkonu a v horším případě se může u pracovníka objevit také strach 
a pocit, že danou pozici nedokáže vykonávat. Proto by měli zaměstnavatelé dbát 
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na důkladném proškolení nových pracovníků, aby nedošlo k výše zmíněným 
skutečnostem. 
3.3.2 Hodnocení zaměstnanců 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
Příležitostné hodnocení zaměstnanců 
Každý zaměstnanec společnosti bude mít tříměsíční zkušební dobu. Ještě před 
uplynutím této zkušební doby (předpokládá se 14 dní před ukončením zkušební doby) 
vypracuje nadřízený pracovník hodnocení tohoto zaměstnance. Zaměstnanec bude 
hodnocen na základě rozhovoru se svým nadřízeným. V průběhu rozhovoru se hodnotí 
uplynulé období, především pracovní výkon, pracovní chování. Zaměstnanec má také 
možnost vyjádřit své připomínky a návrhy. Po ukončení rozhovoru vyplní nadřízený 
pracovník hodnotící list, který odevzdá řediteli společnosti. Na základě tohoto 
hodnotícího listu zaměstnanec u společnosti zůstane, nebo s ním bude rozvázán 
pracovní poměr ve zkušební době. 
Systematické hodnocení zaměstnanců 
Systematické hodnocení zaměstnanců bude prováděno pravidelně jednou za rok. Také 
toto hodnocení bude probíhat formou rozhovoru podřízeného zaměstnance se svým 
nadřízeným pracovníkem. Cílem tohoto hodnocení je zvýšení pracovního výkonu, 
zlepšení motivace a také zlepšení komunikace mezi nadřízenými a podřízenými. 
Výstupem tohoto hodnocení bude hodnotící list (Tab. 7), který nadřízený po ukončení 
rozhovoru vyplní a odevzdá řediteli společnosti. Hodnotící list bude sloužit k úpravě 
mezd zaměstnanců. 
Veškeré dokumenty a poklady týkající se hodnocení zaměstnanců budou archivovány 
a zakládány do karet zaměstnanců, které společnost vede pro každého svého 
zaměstnance. 
Hodnotící list se skládá z osmi oblastí, které jsou charakterizovány pod hodnotícím 
listem. U každé oblasti hodnotící uděluje body v rozmezí 1 až 5. Nejlepší hodnocení 
získá zaměstnanec, který obdrží nejvyšší počet bodů. Důležitou součástí hodnotícího 
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listu je také Celkové hodnocení, kde nadřízený pracovník slovně charakterizuje 
a zhodnotí svého zaměstnance.  
Tab. 4: Hodnotící list (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Komunikativnost – zaměstnance dobře komunikuje nejen se svými spolupracovníky, ale také s nadřízenými, je 
schopen se domluvit 
Spolupráce – zaměstnance je schopen spolupracovat se svými kolegy, je týmovým hráčem 
Odborné znalosti, dovednosti – zaměstnanec zná vnitřní předpisy společnosti, pracovní postupy 
Kvalita – zaměstnanec plní své povinnosti včas, úplně a správně 
Výkonnost – zaměstnanec je schopný podávat dlouhodobě kvalitní výkon 
Samostatnost – zaměstnanec dokáže pracovat samostatně, je schopný se samostatně rozhodovat a řešit problémové 
situace 
Kreativita – zaměstnanec přichází s novými nápady a návrhy řešení 
Iniciativa – zaměstnance se rád učí novému, získává nové vědomosti, znalosti, informace 
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3.3.3 Odměňování zaměstnanců 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.3.4 Pracovní doba 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.3.5 Dovolená a volné dny 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.3.6 Příspěvek na stravování 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.3.7 Narozeniny zaměstnanců 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.3.8 Pochvala za dobře odvedenou práci 
Za každou dobře odvedenou práci by měl být zaměstnanec pochválen svým 
nadřízeným. K tomuto vyjádření uznání je nejvhodnějším nástrojem ústní pochvala. 
Nadřízený prostřednictvím pochvaly dává svému zaměstnanci najevo, že mu na něm 
záleží, a že si cení jeho odvedené práce. Důkazem je osobní účast nadřízeného. 
V dnešní uspěchané době, kdy většinou využíváme ke komunikaci telefony, počítače 
a ostatní moderní technologie, zaměstnanci určitě ocení, že si na ně nadřízený udělá 
chvilku času a vyjádří jim poděkování za odvedenou práci. 
Ústní pochvala bude mít také pozitivní vliv na komunikaci nadřízeného s podřízenými. 
Bude docházet k celkovému zlepšení interní komunikace ve společnosti. 
3.3.9 Zaměstnanecký informační panel 
Tento nástroj motivačního systému bude sloužit jako místo, kde budou vystaveny 
všechny informace týkající se společnosti. Zveřejní se zde informace o úspěchu 
společnosti, budoucích cílech, mimořádných zakázkách, závodní dovolené, apod. 
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Informační panel mohou zaměstnanci také využívat k tomu, aby zde zanechali své 
návrhy, připomínky, nápady nebo stížnosti. 
Informační panel bude umístěn u vchodu do společnosti vedle editoru docházky. 
3.3.10 Porady zaměstnanců s nadřízenými 
Jednou za dva měsíce budou uskutečňovány porady zaměstnanců. Bude zde 
projednávána činnost společnosti, naplňování cílů společnosti, jednotlivé zakázky, 
novinky, které se týkají společnosti, apod. Porady budou také sloužit k řešení dotazů, 
stížností, nápadů a návrhů, které zaměstnanci zanechali na informačním panelu. 
Zaměstnanci zde mohou vystoupit také s dalšími dotazy, mohou se zde vyjádřit 
ke všemu, co jim není jasné, nebo čemu nerozumí. 
Porady zaměstnanců slouží ke zlepšení komunikace mezi zaměstnanci navzájem, ale 
také ke zlepšení komunikace zaměstnanců se svými nadřízenými. 
3.3.11 Zaměstnanecká akce 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.4 Motivační systém rozšířený o další nástroje 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
Návrhy rozšiřujících motivačních nástrojů 
Mezi nástroje rozšířeného motivačního systému může společnost zahrnout např. 
příspěvek na penzijní připojištění, odměňování zaměstnanců peněžitými dary 
při významných životních událostech (např. při odpracování 5, 10, 20 a více let 
u společnosti, při oslavě významného životního jubilea – 20 let, 30 let, 40 let, 50 let, 
apod.), využívání poukázek Flexi Pass, které lze použít na kulturu, vzdělávání, 
zdravotní péči, nákup léků, rozšíření zaměstnaneckých akcí, apod. 
O dalších návrzích rozhodne společnost na základě svého finančního rozpočtu. 
Společnost by také měla zahrnout do rozšíření motivačního systému návrhy vlastních 
zaměstnanců. Měla by zohlednit, co zaměstnanci požadují, co si přejí a co by ocenili. 
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Rozhodujícím faktorem bude činnost společnosti za uplynulý rok. Bude záležet na tom, 
jak si společnost povede, jakých dosáhne výsledků a jak se jí podaří naplnit vytyčené 
cíle. 
3.5 Rizika zavedení nového motivačního systému 
Aby došlo k úspěšnému zavedení nového motivačního systému, je nutné si uvědomit 
rizika, která se mohou vyskytovat. Jestliže chceme daná rizika snižovat, popř. je zcela 
odstranit, je nutné je nejprve identifikovat. 
3.5.1 Identifikace rizik 
V této části budou uvedena rizika, která se mohou vyskytnout při zavedení nového 
motivačního systému společnosti. 
 Nedostatek finančních prostředků 
 Nedostatečné proškolení jednotlivých zaměstnanců 
 Nesouhlas zaměstnanců s odměňováním 
 Nesouhlas zaměstnanců s hodnocením svého nadřízeného 
 Nespokojenost zaměstnanců se stravováním 
 Nekvalitní komunikace mezi zaměstnanci 
3.5.2 Opatření ke snížení rizik 
V následující části bude popsáno, jak má společnost postupovat, aby případná rizika 
snížila. 
Nedostatek finančních prostředků 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
Nedostatečné proškolení jednotlivých zaměstnanců 
Jak již bylo uvedeno v kapitole týkající se Vzdělávání zaměstnanců, všichni 
zaměstnanci absolvují školení ohledně svých pracovních pozic. Školení by měla být 
srozumitelná, jasná a výstižná a zaměstnanci by si měli všechny přístroje a systémy tzv. 
„osahat“ ještě před tím, než na nich začnou sami pracovat. Školení by rozhodně neměla 
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být pouze teoretická, ale také praktická. Každý zaměstnanec by se měl vyjádřit k tomu, 
zda pro něj bylo školení dostatečné a srozumitelné. Lze tím předejít pozdějším 
problémům, které se mohou vyskytovat v průběhu zkušební doby. 
Nesouhlas zaměstnanců s odměňováním 
Zaměstnanci mohou projevit svůj nesouhlas s odměňováním, tedy se mzdovým 
systémem, který společnost zavede. Daný problém se nemusí týkat všech zaměstnanců, 
ale pouze určité skupiny, popř. určitého jedince. Podle mého názoru je mzdový systém 
vyvážený. Tím, že je tvořen třemi složkami (základní mzdou, prémiemi a osobním 
ohodnocením) má každý zaměstnance možnost nedostávat pouze základní mzdu, ale 
svými pracovními výsledky si zasloužit osobní ohodnocení nebo určitou formu prémie. 
Předpokládám tedy, že dané třísložkové odměňování zaměstnanců bude působit jako 
motivační nástroj a zaměstnanci tudíž nebudou mít důvody s touto formou odměňování 
nesouhlasit.  
Kdyby se i přes to dané riziko vyskytlo, každý zaměstnanec má možnost vyjádřit svůj 
názor. K tomu mohou pracovníci využít hodnotícího rozhovoru se svým nadřízeným 
v rámci hodnocení zaměstnanců, nebo danou stížnost umístit na zaměstnanecký 
informační panel, popř. ji přímo přednést na poradě zaměstnanců s nadřízenými. 
Nesouhlas zaměstnanců s hodnocením svého nadřízeného 
Zaměstnanci nemusí vždy souhlasit s hodnocením, které vypracuje jejich nadřízený 
pracovník. Týká se to příležitostného hodnocení po uplynutí zkušební doby, ale také 
systematického hodnocení, ke kterému bude docházet pravidelně jedenkrát za rok. 
Každý zaměstnanec má právo se k danému hodnocení své osoby vyjádřit a vyslovit svůj 
nesouhlas. Hodnocení bude v takovém případě přezkoumáno a přepracováno, jestliže se 
potvrdí, že nesouhlas zaměstnance byl opodstatněný. 
Nespokojenost zaměstnanců se stravováním 
Údaje v této kapitole podléhají utajení 
Nekvalitní komunikace mezi zaměstnanci 
Závažným rizikem, které může nastat, je nekvalitní komunikace nadřízených 
s podřízenými. Jedná se o problém, který může způsobit špatné vztahy na pracovišti 
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nejen mezi nadřízenými a podřízenými, ale mezi všemi zaměstnanci. Základem 
k vytvoření dobrého pracovního kolektivu je právě komunikace. Jestliže spolu lidé umí 
mluvit, jednat, dohodnout se na určitých záležitostech, je vše v pořádku. Problém 
nastává, pokud se mezi zaměstnanci objeví osoba, která je nekomunikativní, straní se 
kolektivu, vyhýbá se ostatním anebo působí negativně na své spolupracovníky (např. 
šíří nepravdivé informace, rozděluje kolektiv na menší skupinky, vyčleňuje některé 
spolupracovníky z kolektivu, apod.). V takovém případě je nutné dané osobě domluvit, 
případně ji potrestat. Bývá ovšem složité najít a určit viníka. 
Ke zlepšení komunikace a vztahů mezi jednotlivými zaměstnanci mohou přispívat 
zaměstnanecké akce, které stmelují kolektiv a působí na něj velmi pozitivně. 
Zaměstnanci mají možnost poznat své spolupracovníky a nadřízené také z jiného než 
pracovního hlediska. To může mít kladný vliv na zlepšení komunikace a prohloubení 
vztahů na pracovišti. 
Pozitivní vliv na zlepšení komunikace budou mít také porady zaměstnanců 
s nadřízenými, které budou sloužit nejen k předávání informací, ale také k řešení 
různých návrhů, nápadů, stížností a dotazů ze strany zaměstnanců. 
3.6 Zhodnocení nákladů a přínosů návrhu motivačního systému 
V následující části práce budou vyjádřeny náklady, které souvisejí se zavedením 
motivačního systému a také přínosy, které společnost zavedením motivačního systému 
může očekávat. 
3.6.1 Náklady 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
3.6.2 Přínosy 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
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ZÁVĚR 
Údaje v této kapitole podléhají utajení. 
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